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齊 木 乃 里 子
は じ め に
本稿 の課題 は,日 本の石鹸業界 において,長 瀬商会(現 在の花王株式会社)
が,欧 米 のマーケテ ィング技 法を導入 しなが ら,い か に して石鹸の ブラ ン ド戦
略 を行 い,ブ ラ ン ド石鹸 の市 場を拡大 した のか に関 して,大 正 ・暗和戦前期1)
の活動 の分析 を通 じて明 らか にす ることにある。 また同時 に,日 本石鹸.業界 に
おけるマーケテ ィングの成立 を考 える際に,長 瀬商会 の活動が持つ意味 を検討
す る。
マーケテ ィングの成 立を議論す るにあた り,ま ず その ものを定義 してお く。
本稿で はマーケテ ィングを,ブ ラ ンドの確立 を 目指 して統合 された一連の諸活
動 と捉 える。広告 ・販売促 進 とい った個 々の活動 はマーケテ ィングにおいて は
ブ ラン ドの もとに有機的連関 を持つ。マーケテ ィングは個 々の活動のみや単 な
る活動 の寄せ集 めで説明で きない概念で あ る。.
マーケテ ィング成立の前提 と して.大量生産体制 の確立が あげ られ る。マー ケ
テ ィングを行 うには,品 質の均 一化 を可 能にす る技術水準が必要であ る。加 え
て,新 製品(従 来 はなか った ような製品,ま たは贅沢 品,本 稿で扱 う石鹸は こ
こに該 当す る〉 を普及 させ るため に大量生産体制 の確立 は必要であ る。 さらに,
大量生産体制 を確立す る と,既 に普及 して 日常品(commodity)となった製品 に
ブ ラン ドを付 し差別化 を行 うため に,企 業 はマーケテ ィングを導入す る。
1)公定価格が実施される1940〔昭和15年}までを指す。
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これ らの ブラン ドによ って,企 業 は顧客 の商品 に対 す る愛顧 を獲得す る。 こ
の愛顧 は排他的性格 を持 ち,競 争優位 の源泉 となる。従 って,牛 に焼 印を押 し
ていた時代の ブラン ドのよ うに品質保証 と識別の機能のみを果 たす もの と混 同
すべ きで はない。 この排他 的愛顧 による競 争優位獲得のためにブ ラン ドの確立
を目指 して統合された諸活動 がマーケテ ィングであ る。 これは市場 を創造 ・拡
大す るとい う役 割を果た し,そ の過程で様 々な影響 を及ぼす。例 えば一企業 の
..マ ーケティングによ ってあるブ ラン ド商品が普及す ると,そ れ が社会 的な もの
となって生活様 式に新 たに組み込 まれた り,生 活様式 その ものを変化 させ てい
く側面が挙 げ られる(無 論,こ れ はマ ーケテ ィングの積極面 に対 して言及 した
もので,マ ーケテ ィングのみが生活様式 を変化 させ るので はない)。アメ.リカ
にお けるフォー ド丁型が その典型 とい える。 また業界 内のある 一企業 の活動が,
業界全 体の構造 を変化 させ る可能性 を持 ってい る。 このよ うにマーケテ ィング
は,単 な る 「技 法」 としてのみで は捉 えきれない面があ る。
これ らの枠組 みで本論 を展 開す るが,戦 前 を扱 う理 由 として,日 本 のマー ケ
ティングの成立 時期 に関す る見解が2つ に分 かれている とい うことが あげ られ
る。
一方は,マ ーケテ ィングを専攻 とす る論者の問で通説 とな ってい る もので,
日本のマー ケテ ィングは1955年(昭和30年)に 日本生 産性本部が アメ リカで学
んだ後 に導入 された とす る戦後導.入説2}であ る。 その根拠 を,戦 前 日本市場の
貧弱さ,外 国貿易へ の依存度 の大 きさ,商 業資本,特 に卸売業者 の力 の相対的
な大 きさ,耐 久消費財 の生産が本格的 に行われていなか った ことな どとしてい
る。
もう一方 は,経 営 史を専攻 とす る論者を中心 として主張 され てい る説であ り.,
中で もマーケテ ィング専攻 の代表的論者 として小原博氏が いる。彼 は,森 永製
2)代 表 的論 者 は,荒 川 祐 吉(『 現代 配 給 理 論 』 丁』倉 書 房,1960年),白 髭 武(「 日本 マ ー ケテ ィ ン
グ 発 達 閲 文化 社,1967年)ら で あ り,最 近 で は池 尾 恭 一(「H本 型 マー ケ テ ィ ング の 青 葉 と特
質 」rマ ー ケテ ィ ング ・ジ ャー ナ ル』 日本 マ ー ケ テ ィ ン グ協 会,63弓',1997年1月10日)が あ る 、,
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菓 と資生堂の活動 をマーケテ ィング ・マイ ン ドを持 った企業 に よる総 合的全社
的な販売体制 の構築であ るとし,戦 前 のマーケテ ィングの萌芽 ・生成を主張 し
ている3,。これ は戦前 日本 におい て,マ ーケテ ィング活動 が個別的 な レベル と
はいえ行 われ てい たことを明 らか にした といえる。
いずれに して も,マ ーケテ ィングの成立時期 を論ず る場合 は,マ ーケテ ィン
グを どう捉えるか を明確 にす る必要があ る。 また,そ の業界.全体で マーケテ ィ
ングが支配的にな っていたかど うか,さ らには日本全体 として どうであ ったか
を合わせてみなければな らない%
以上の ことを念頭にお きつつ,長 瀬商 会の分析 を行 うことによって,木 綿 を,
マーケテ ィングをど う捉え,戦 前における 日本 のマーケテ ィング活動 をどう評
価す るのか とい うテーマの出発点 としたい。
以下で は,1に おいて,大 正期 におけ る石鹸の普及 と,業 界 の技術 の進化 に
ついて述べ,∬ におい て,二 代長瀬富郎(以 下,二 代 と略記)の 社長就任以前
の合資会社 時代 の戦略 について簡単 に触れ る。さ らに,皿 で二代 による 「新装
花王石鹸」発 売の際 に採 られた戦略 を説明 し,Wで 「新装花王石鹸」の普及に
伴 っ.て行われ るようにな った新 たな戦略 について述べ る。Vで は,当 時の石鹸
の使用状況 について言及 し,そ れ まで述べ た戦略 との関わ りを考察す る。終わ
りににおいては本論 を総括 し,今 後の課 題を述べ る。
1石 鹸の普及 と業界の進展
本節では,石 鹸が急速 に普及 した時期 に見 られた変化 を述べ る。 その理 由は,
これ らを基礎 とした昭和期 の展 開が 「新装花王石鹸」の発売 と密接 に関わ って
いるためで あるQ
3).万庶博r日本マーケティング史』中央経済杜,19盟年。
4>そ の意味で,戦 後説においては,戦 前の先進的な企業 の活動 をどう評価す るのか を明確に しな
戦前説について も,業界 の先進 的な個 々の企業 のマー ケテfン グ活動のければならない。 また,
みで日本 のマ ーケテ ィング全体 を論 じる ことは無理 がある。小原氏 に関 してい えば,販 売体制 と









年 発行部数 年 発行部数 年 発行部数
1913(大2) 43ユ,451 19 870,139 25 1,941,004
14 471,468 20 971,044 26(昭1) 2,0il,595
19 626137, 2ユ 1,062,07727 2,.【17、882
16 726,080 22 1,ユ71,820 28 2,227,903
17 803,875 23 1,294,79229 2,445,059
18 901,592 24 1,820,54030 2,504,993
注 〉 各 年 と も元Hの 部 数
出所)内 川 芳 美 編 『日本 広 告 発 達9一,a電通,1976年,201,292ペー ジ.
(U第1次 世 界 大 戦 後 の 石 鹸 の 普 及 一都 市 型生 活 の成 立 とマ ス コ ミの 影 響
第1次 大 戦 後 は 石 鹸 が 急 速 に 普 及 した 時 期 で あ っ た 。 そ の 主 な 要 因 は 社 会 的
文 化 的 な 変 化 で あ り,そ れ に 伴 っ て 業 界 で も そ れ 以 前 と は 違 っ た 戦 略 が 行 わ れ
た%.
ま ず 都.市へ 人 口 が 集 中 し,労 働 者 ・給 料 生 活 着 が 増 加 し た 。 ま た 給 料 生 活 者
を 中 心 に 生 活 の 洋 風 化6)が進 ん だ 。 こ れ ら は 当 時 拡 大 しつ つ あ っ た マ ス コ ミ の
影 響 が 大 き い 。 特 に 新 聞 は,鉄 道 の 普 及 に 伴 っ て 地 方 版 を 出 す な ど全 国 で 展 開
さ れ,発 行 部 数 が 増 加 し(第1表),さ ら に 趣 味 ・娯 楽 面 へ の 進 出,婦 人 欄 ・
演 芸 欄 の 製 作 な ど で,意 識 的 に 流 行 を 生 み 出 す7}担い 手 と な っ た 。 こ う して 広
.告 媒 体 と し て の 新 聞 の 価 値 は 増 した 。 石 鹸 業 界 で は 早 く か ら新 聞 広 告 が 試 み ら
れ て い た8)が,当 時 最 も 新 聞 広 告 を利 用 す る 業 界 の 一 つ に 数 え ら れ る',よう に な
5>明 治時代の 「.化工石鹸」の戦略 に関 しては拙稿,「日本石鹸業 界における初期 「花王石鹸」の
ブ ラン ド戦略」 『経済論測 算160SM2号を参照の こと。
6)具 体的にはパ ン ・コー ヒーなど洋食の普及,洋 風建築の採 用,洋 装化,女 性 の断髪な どと共 に,
ミシ ン,魔法瓶 の導入 とい った生活技術の改良 をも含む。詳細 は矢 木明夫r生 活経済 史 大正 ・
昭和 篇』評論社,1978年,南博編,『大.1.E文化」勁草書房,1965年を参照の こと.
7)南 博編.前 掲書,118-133,162-3,346-8ページ。
8)業 界紙を見る と米国や英国の広告事情 などが報 じられてお り,こ うい つたマーケテ ィング技法
の導入 に対 して積極的で あ った。「米国 におけ る広告 法」 「東 京小 間物 化粧 品南朝U第707号,
1914年3月8目。「英 国におけ る広告法の傾向」同,第720号,同年6月14日。 「米国にお ける広
告の特質」 同,X791号,1915年1月15日.「米国広告.界の雑 感」「東京石鹸商報」 第160.号,1911
年10月11日。「広告の最新 手段」 同,第17碍.,1912年6月11日。
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り,洋 装 の女性 などの絵が入 った新 しい不 タイルの広 告を打ち申 した。
これ ら業界 におけるマーケテ ィング技 法の導 入 ・一般化 によ り石鹸 は普及 し
.た。1人 当た り消費 額は1912年(大正元年)の10銭か ら20年前後 の約30銭へ と
増加 してい る1の。16年5月 の1ヶ 月間行われた 「東京 二於 ケル二十職工家計調
査」で は20世帯平均で保 健費支 出2.278円の うち,湯 銭 ・理髪石鹸 ・.紙類 ノ費
が1,063円支 出された とい う結果LDが見 られ,使 用 していた製 品の質や量 は明
らかでないが,労 働者 に石鹸が普及 していた ことが分か る。 こうした石鹸 の使
用は19年には1人 当た り消費額で一気 に前年 よ り約100増を達成 し,そ の後 も
石鹸の市場は順調に拡大 した。
② 業界における生産の増大と硬化油業との関係
19.10年代以降,蒸 気鹸化釜の導入,グ リ七 リン回収 の成功 などを通 して,工
場 の大規模化が進 んでいたが,14年に勃発 した第一次世界大 戦はこの傾向 を加
速 させた。欧米諸 国か らの輸入が途絶 え,国 内市場は もとよ り他 のアジア諸 国
において も日本製品に対す る需要が高 まったためであ る。農商務 統計 表による
生 産高 は,ユ5年 には8,575,852円だ った のが16年には12,537,387円.17年には
19,476,520円と急速 に増 大 してい る。一.・方,世.界大戦 は別 の大 きな影 響を もた
らした。従来高 品質石鹸 の原料油脂(牛 脂)の 主な輸入元で あった オース トラ
リアが,グ リセ リンの原料確保 の目的で輸出 を禁止 した ことで ある。 これ は.
代替原料 としての硬 化油12}に目を向 けさせ るきっか けとな った。
9)化 粧 品 ・薬 品 ・図書 は 当 時 「3大広 告 主 」 と呼 ばれ た 。 石 鹸 広 告 は,化 粧 品 広 告 の 一 つ に 数 え
ら れ て い る。 内 川 芳 美 編 「日本 広 告発 達 史 上 」 電 通,1976年,68-69,109-110,206-7,282
ぺ 　 ジロ
10).小林 良 正r石 鹸 嘘 史』 河 出 書 房11943年,269ペー ジ ・ な お.ド記 ・)・入当 た り石 鹸 消 費 観
同様 。
11>中 鉢 正 美解 説 【家 計 調 査 と生 活研 究 」 光 生 館,1971年,99ペー ジ。
12)硬 化 油 とは,液 体 油 脂 を 固形 脂 肪 に変 えた もの で あ り.1902年(明 治35年)ド イ ツ人 ノ ル マ ン
(N。皿 。。)に よ 。 て 初 め て 製 造 さ れ た講 の 衝 英 国 の ク ・・ス フ ィー ・ ド ・サ ・ ズ(J　 ph
Crosfield&SonsLtd.)が特 許 を譲 り受 け,1906年に工 業 化 した 。 日本 油 脂 工 業 会 編r油 脂 ■ 業
史」 日本 油 脂 工 業 会,1972年,40ペー ジ。
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国 内最初 の硬 化油 製造 は外資 の リバ ー尼 崎 工場 にお ける もので あ る。 リ
バー ・ブラザ ース社(LeverBrothers&Co.)は関税対策 として東洋進出の拠
点を 日本にお き,13年には石鹸 ・グ リセ リンの製造 を開始,同 時 に硬化油工場
も建 設 した。 国内で もイギ リスの硬化 油原料が 日本 の魚油で あった ことに着 目
した二論文 「液体脂肪酸 ヲ固体 脂肪二変化 スル考 察」(辻本 満丸),「硬 化油製
造工業 二就 テ」(上野 誠一)が 発表 され,横 浜魚油 会社で製造が 開始された。
その後,大 連油脂,鈴 木商店,旭 電化,大 阪酸水素 な どが次 々 と参入 した。硬
化油 業界は昭和初期 にか けて吸収 ・合併が進み,.大規模化 した1%
当初,硬 化油 の品質が低か ったため,石 鹸業者 はその原料 と しての価値 を疑
問視 してお り,牛 脂 関税 問題14♪が起 こるな ど石鹸業者 と硬 化油業 者は対立 して
いた。 しか し大正10年代 には生産量が無視で きない ほ どにな り,さ らに大規模
化 した硬化油業者 は石鹸業への参 入を開始 した。 こ うして石鹸業界は,従 来か
らの石鹸業者が成長 して比 較的大 きくな った もの,多 くの中小 メー カー,そ し
て硬化油業か ら参入 した業者 に よる激 しい競争が繰 り広げ られ ることとな った。
11合 資会 社時代の経営15)
「花王石鹸」の生産量 ・販売量 は,合資会社時代 には,石 鹸市場の拡大に
伴 って増加 した。但しこの頃の経営は創業者である初代長瀬富郎(以 下,初代
と略記)の 戦略を継承 したものであって,競争環境の変化に適合するものでは
13)「油脂工業史139-52ページ。代表的 な企業では 日本油脂がある。 油脂関係 の鈴 木商店,グ リセ
リンの帝国魚油精製 ・日本精油..∫:業,石鹸では リバーの中国進出後 跡を継 いだベルベ ット石鹸が
合併 した。 この大資本で ある日産 コンツェルンの石鹸業界参人は,石 鹸業 界に多大 な影響 を及ぼ
した。詳 しい沿革 は日本油脂三十年史社史編集委員会 『日本油脂 三十年史」 日本油脂株式.会社,
1967年,6-9ペー ジ.
14)1920年.(大正9年)の 牛脂関税撤廃で窮地に立たされた硬化油業者 が巻 き返 しを図って運動 を
起こ したが26年にいたって牛脂100斤(60kg)あた り関税1円20銭で合意 を見た。詳細 は 『油脂
工業 史J59-65ページ。
15)特に断 りのない限 り,H,.皿におけ る長瀬商店 ・長 瀬商会の記述 は以 トの文献 を参考 にしてい
る。 財団法 人 日本経 営史研究所 ・花王株式 会社社 史編纂室 編r花 王.史100年』 花王株式 会社,
1993年.服部之総 ・小林良正r花 王石鹸五.1'年史」花 モ石鹸五 卜年史編纂委員会,19404。花モ
石鹸70年史編集室r花 王石070年史」花 王石鹸株式 会社,.1960年。
「新装花王石鹸」あブランド戦略(1)(493)89
ない とい う限界 を持つ。 ここでその経営について触 れ,二 代 による新 しい戦略
展 開の意義 を明確 にす る。
(1〕合資会社への改組
長瀬商店 は1913年(大正2年)に25周 年を迎 えるこ ととな り,初 代 は,こ れ
を機 に個 人経営か ら家族経営への移行,つ ま り合資会社 の設立 を計画 した。 し
か.し彼 は病 に倒れ,予 定を繰 り.Lげて11年10月3日に創立手続 きを済 ませた。
長瀬商店 は合資会社長瀬商会 となった。
この直後 に初代 は亡 くな り1①,嫡子の富雄が富郎 の名 を継 いで二代長 瀬富郎
となった。当時二代はまだ小学 生であ り,初 代 の2人 の弟であ る祐 三郎,常 一
に経営が託された。
(2>祐三郎 ・常一による経営
2人の弟の経営 は,初 代 の事業 を堅実 に継承す ることが第一の 目標で あった。
まず,13年に彼 らは,石 鹸製造 に専心 しそれ以外 を注文生産に とどめる 「花.モ
石鹸第一主義」 を打 ち出 した。 これ は,こ の直前 に日本への資本輸 出を行 った
りバーへの対抗策 であった。 この結果 「花王石鹸」 は様 々な博覧会で人賞す る
に至 った7i)。また,原 料 コブ ラの確保 のための機 関 と し.て,常.一.一の創 案で南海
商事 を設立 した'8,。さ らに流通 に関 しては,通 信 ・輸送機 関の発 達 によ り市場
圏が拡大 し,長 瀬商店 はよ り全国を カバーす るため,代 理店 の数 を増や した。
また,代 理店が本舗 に出張 し.てくる従来の方法で はな く,自 ら地方へ出張 す る
方法 を開始 した。従来関西方面 の販 売を引 き受 けていた大崎組商会が22年に経
営 の破綻 をきた したため代 理店契約 を破棄,大 阪倉庫事務所 を開設 して関西へ
16)初代 は東京小 間物同業組合理事 という業.界の リー ダー的存在であった。業界 では 「同業者 間に
於ては 〔中略)感 謝せ ざる ものな きに至 らしめた り」 とその死 を悼 んで いる。 『東京石鹸商報」
01629,1911年11月11日。
















注)()内 はシェア。販 売額シェアは統 計において生産高不 詳であった
金額分 を考慮 しない。
出所)『 花王石 鹸」 「工業統計50年史』 よ り作成。
の販売の足がか わとした。 これ は後 に大阪支店 となる19㌧価格 は,原 料確保が





術を擁 していたが,こ の時期に敷地が2倍 余 りに拡張され,グ リセリン回収装




19)r花 王 石 鹸 五 十 年 史 』609ペー ジ。
20)同 上 書,627-8ペー ジ。
「新装花王石鹸」のブランド載略(1){495)91
から工事が始 められ,ま ず機関室 ・鹸化 室 ・グリセ リン室 ・切断室が,21年に
は仕上室 ・乾燥室 ・事務所 ・研 究室 ・倉庫 な どが建設 され翌年完成,23年には
請地工場か ら順次移転 を行 った。
同年,関 東大震災が発生 し,一 時復 旧におわれ た ものの,翌 年 には竣工 を見
た。鹸化釜 は40トン角型が1⑪基,18ト ン丸型が4基 で,当 時の 日本で は最 大規







この時期 には,⊥ で述べた,大 資本 による硬化油製造 開始 ・石鹸業への参入
が さ らに激 しくな り,従 来の石鹸 メー カーは,硬 化油業者のお客様 とい う地位
に甘 ん じてい られ な くなった。従 って,硬 化油 の品質が向 ヒす ると,石 鹸業側
で も原料 の安定的確保 を 目指 して硬化油研究 を開始,1933年(昭和8年 〉 以降,
花王,ラ イオ ン,奥 山が 生産 を始 めた2%
日本 は元々油脂資源 に乏 しいた め,国 内で唯一入手可能な魚油 を利用 で きる
ことは石鹸 メーカーに とって も大 きな利点 とな った。さ らに硬化 油は,.石鹸 の
みな らず グリセ リンや マー ガリンな ど他の油脂化学製品の製造 ・販売 を可 能に
す るなど,大 きな発展性 を持 っていた。 こう して油脂幕石鹸工業が完 成 し,大
規模化 した企業 は,ト ンネル式乾燥機や クー リング ・プ レス圃を導入 して大量
21)【油脂工業史」76ペー ジ。.







生 産を行 い始 め,.これ以降,大 メーカー と中小 メーカーの格差 は決定的 とな っ
た。37年の企業の資本金 を一つの基準 とす る と,長 瀬商会 の400万円をは じめ
として丸見屋,資 生 堂,ラ イ オンな ど も軒並み100万円を超 え,油 脂工業 メー
カーの中には数千万 円に達す るところもあ る一方 で,中 小 メーカーめそれ は数
十万円がせいぜいで,1万 円 に充た ないところが多 い路)。.従って ほとん どの 中
小 メー カーは,大 メーカーか ら原料,あ るいは石鹸生地の配給 を受 けて製造 を
行 う下請 け企業鋤となった。
また,流 通 にも変化が 生 じて きてい た。 メー カー は,積 極的に宣伝広告 を用
.いて消費者 に訴求す る一方で,流 通網 は既存 の独立 の問屋 を基 盤 としていた。
これ には少 ない経費で顧 客情 報の獲得 ・資金 回収 の確保 を行 える利 点があ った。
また問屋 は生産資金 の融資 ・原料購 入資金 の肩代わ りとい った金融機能 を果た
し,乱 立す る中小 メーカーを支援 していた。 しか し1923年の関東大震 災以降,
交 通機関の発達 もあ って,大 メー カーは流通経路の単純化 に乗 り出 しだ%そ
の背景には次の ことが あった。都市の大問屋は複数 メー カーの商 品を扱い,多
数の小 売店や地方問屋 を抱 えて大 きな権力 を保持 してお り,価 格 決定 の裁量 は
.大問.屋にあ った。.従ってメーカー側 は宣伝 ・広告 との一貫性 を保 つのは困難 な
状況であ った。その一方 で,大 正期 の石鹸 の普及 と共 に,カ バー しなければな
らない地域が拡 大 して対応 しきれな くなった問屋 は弱体化 し,度 重な る不況で
深刻化 した。また,そ の不況 による失業者が小売業 に参入 し,小 売業者の数の
増大が価格競争 に拍車 をか け,業 界で は乱売が恒常 化 した2%問 屋 に とっては,
新 しい技 術 を導入で きない 中小 メー カーか ら直接 持 ち込 まれ た石 鹸 の方 が大










損失を中小 メー カーの製品で補填 していた。同様の現象が小売段 階で も見 られ
た。 また これ らの値 下げは,不 況 による消費者の買い控 えへの対応で もあ った。
こう して,乱 売が横 行するために問屋 間 ・小売業著聞の競争は激化 し,問 屋が
小売業者に圧力をかけ,上 記 の都市大 問屋が地方へ も進出す るな ど,流 通 はさ
らに混乱 した。 メー カー側は,大 量 生産体制 を確立 しつつあ り,販 売 の拡大 の
た めに一層問屋や小売業者に依存 しなけれ ばならなか った。 しか し流通業者は
不安定で,ブ ラン ドの評判に も傷 がつ きか ねないため,メ 「 カー は忠誠度の高
い確実 な問屋 との直接取引を模索 し始めた。中で も資生堂 は,1923年(大正12
年>12月 「資生堂連鎖店制度」を発表,大 正末年 にか けて実行 に移 し,さ らに
販社 を設立 した助。





祐 三郎 ・常一 の経営 は,初 代の戦略 を固持す るものであ った。 しか し石鹸業
界 の変化 によって,長 瀬 商会のシェアは23年以降伸び悩 みは じめ(第3表),改
革が迫 られていた。 そ こで25年に20歳を迎 えた二代が同志社大学を中退 して入
社 したの を機 に彼 に経営 を託す ことになった。その直後,長 瀬商.会は資本金25
万 円を もって花 王石鹸株式 会社長 瀬商会 とな った。2年 後 に彼 は従 弟 の六郎
(常一の長男)を 伴 って オース トラリアへ原料視察旅行 に出か け,帰 国後社 長
に就任 した。 これ以降,長 瀬 商会 の経営 は二代 を中心 に従弟の六郎,篤 郎(祐
三郎 の.長男)が 補佐す る形 とな った。
二代 はまず重役会 を設置 し,そ の後 の政策 の指導機関 とした。 また社長就任
の折,経 営 の近代化 を志す に当た って① 目的の確立,② 方針 の決定,③ ② を実
行 に移す ための力,を 挙げた。特 に② に関 しては,商 品 と製造,財 政,業 務能














注}出 所)と もに第2表 と同様。
と し,協 議 会を設けた。さ らに協議会 を店員 と工場 員の交流 の場 とし,「重役
も上役 もな く」 自由に意見 を述べ られるこ とを 目指 した38,。これ と同時 に,二
代 は人事政策の近代 化を推 進 し,店 員徒弟制度 を廃止 し,月 給 社員制度 の導入
を図った。 これ は③ と関わ っている といえる。
二代 は,上 述の ような環境 に対 応で きる改革 の担い手 として社長 に就任 した。
そ こで彼は,「長 瀬商 会は何処 に往 くか」 とい う基本的課題 を抱 え,大 衆 の要
求に応 え うる 「花王石鹸」の価格 ・品質,さ らには,経 営 の時代適合性 などに
対 する回答 を得 るた めに,そ れの一助 として欧米視察 を決行 した。 それ は何 よ
りも,乱 売 を防止す るた めに何が出来 るのかを考え る視察旅行で あった とい え
る。期 間は1928年(昭和3年)6月 か ら翌年2月 にかけてで あ り,川 上八十太
技師を同行 者 とした。
まず アメ リカを訪 問 した二代 は,有 名石鹸 メー カーの工場 をは じめ として,
小売業 にまで訪問を実践 した。これ はブラ ン ド石鹸の販売 に関す る乱 売の実情
を知 る意味 もあ った。
二代 が視 察 した 中で最 も感銘 を受 けたのは プロク ター ア ン ド ・ギ ャ ンブル
(Procter&GambleCo.,以下P&Gと 略記)で あ った。P&Gの 「ア イボ
リー」 は 日本石鹸業界に多大な影響 を及ぼ していた上(拙 稿前掲論文参照の こ
と),他 の輸人 品 と比 較 して廉価 な普及 品ブ ラン ドであ った。二代 が訪 問 した
頃 のP&Gは 「アイボq一 」専用の大規模工場(日 産40万個29))を持 ち,自 家
28)『花王石鹸五十年史」692-5ページ,r化工史100年」83-7ページ。
「新装花王石鹸」のブランド戦略(1}〔499)95
生産 の もの とは明 らか に違 う白色 の高 品質な石鹸 を生産す ることに努力 し,そ
れを充分 に伝達す ることので きる斬新 な広告 を行 っていた。 また,20年頃か ら
小売業者 に対す る直接販売 を図 っていた鋤。二代 はP&Gが,無 配当で積立を
熱心 に行 い,仕 入部で は世界 の油 脂相場が一 目で分か りそれ を.各工場へ伝達す
るシステムを導.入してい るのを 目の当た りに した。 これ らの事実 は,二 代を し
て否応 な しに長 瀬商会 とP&Gの 力 の差 を認識せ しめた。 この後,長 瀬商会
は大 企業で あるP&Gを モデル と して,大 量生 産=大 量販 売の.実現 を目指す
よ うにな った。
同行 した川上 は,二 代 の帰国後 もアメ リカに残 り,ス タンフ ォー ド大学大学
院で石鹸 の研究 を し,成 果 を日本へ報告す ることとな った。 これが後 に開設す
る 「研究 の研究会」 に直接的 に生か され ることになる。
(4)「新 装 花 王 石 鹸 」 の 発 売
a改 良 新 製 品 計 画
1929年2月 に 帰 国 した 二 代 は,.廉価 で1ド1質の 良 い 石 鹸 の 大 量 生 産=大 量 販 売
を 目指 し,新 し い 「花 王 石 鹸 」 の 開.発に乗 り出 し た 。 従 来 の 花 王 石 鹸 の 持 つ 高
品 質 の イ メ ー ジ に 加 え,こ の 改 良 新 製 品 に よ.って 高 品 質 高 価 格 の ブ ラ ン ド石 鹸
を 使 っ て い た 消 費 者 層 の み な ら ず,中 小 メ ー カ ー の 製 造 し て い た 比 較 的 低 品 質
な 石 鹸 を使 用 す る 層 に 「花 王 石 鹸 」 の 購 買 を 定 着 さ せ る 目 的 で あ っ た91)。つ ま
り彼 は,流 通 段 階 に お け る 激 しい 乱 売 に よ っ て 花 王 石 鹸 が 中 小 メ ー カ ー の 石 鹸
と の 競 争 に 巻 き込 ま れ て い る 現 状 か ら 脱 却 し,さ ら に は,当 時 石 鹸 市 場 全 体 か
ら見 て3割 程 度 しか な い と さ れ て い た ブ ラ ン ド石 鹸 の 市 場 を,中 小 メ ー カ ー の
製 品 を 使 っ て い る 層 に ま で 拡 大 し よ う と した と考 え ら れ る 。 そ の た め に は 価 格
29)近藤文 男 「成立期マ ーケティングの研究』 中央経 済社,1988年,180ペー ジ。
30)AlfredD.Cha皿dler幽Jr、,5ζα」彦齪4翫oμ'7協81とΨπ㈱ ゴ`∫げ1η4郎∫炉螂 αサ》∫広α薦ηちTheBelk-
napPressofHarvardUniversityPress,1990,p.155-6.(安部悦生 ・工藤章 ・西 牟田祐 二 ・円高
千景 ・Illロー臣訳 「スケール ・アン ド・ス コープ」 有斐閣,1993'4,.130ペー ジ.。)
31)ルイーザ ・ルーピン7ア.イン 「流通革新の試み 一花ヨrのケースを中心 に一」大河内暁男 ・武 田

















二代は開発に当た り,欧米視察の成果を検討 し新 しい製品に生かすため 「研
究の研究会」を設けた。メンバーは若手の技術者達を中心に経営陣,広 告部の
人材であり,部門間の交流が図られた。3月 から週に1同ずつ計12回行われ,
欧米石鹸の分析(原 料,批 判点,比 較 した ときの花王石鹸の短所),原料の研
究(一 般論,硬 化油の有用性,香 料など),製造工程に関する問題(鹸 化に関
する研究,塩 析,グ リセリン回収法など)が話 し合われた鮭1。同時に,川上か
らアメリカ石鹸工業の現状,棒 線 と機械練,洗 濯石鹸などに関 して報告が行わ
れた。こうして,学 卒の技術者達を中心に 「新装花王石鹸」の準備が進められ
た。
32>佐々木聡 「花王 に見る戦前 日本の流通革新 」「経 鴬史学」第28巻第4号,1994年,42ページ。
33)花王資料室 「販売部諸計画」。
34)花王資料室 「研究の研究会」 「昭和4年 研究の研究会(東 窟 工場)」。
「新装花モ石鹸」のブランド戦略(1)(501)97
まず,当 時の常識では泡立ち ・溶 け易 さな どで機械練の方が優 れていたに も
関わ らず,「アイボ リー」 の売れ行 きか ら棒線 に こだわ ったため に,枠 練 の劣
位 を克服す ることが必要 とな った。 これ に対 して 「研究の研 究会」の成果を生
か して製造工程 を改善 し,原 料 も油脂 の配合 を様 々に実験 を重ねた結果,椰 子
油28%,落 花生油5%,牛 脂67%とい う配合でで きた石鹸 を製品化す ることに
決定 したあ)。また,香 りの点で も機械練 の方が優れ てい たので,棒 線 の限界 を
克服すべ く,高 砂香料の協 力を得て選定す る こととした。
さらに大量生産で規模の経済を享受す るために設備 の拡充が行われた。50ト
ンの鹸化釜,圧 出機な どの大型化,包 装工程 における自動包装機 とベ ル トシス
テムの採用,ク ー リング ・プレスの採用 と,ト ンネル式乾燥機 の導入な どであ
る。 と りわ け,ク ーリング ・プレ.スは生地 の均質化,製 品 の歪みの減少,冷 却
時 間の短縮を達成 し(7～10日 →2時 間),ト ンネル式 乾燥機 は乾燥度 の均 一
化,作 業時 間の短縮化(20日→1日)を 実現 した。 この結果,1ヶ 月の生産能
力 は50GOOOダース に達 した筋)。
こ うしてで きあが った 「花王石鹸」 は,油 脂化学 に関す る研究の成果 と,輸.
入 ・増設 された機械設備 による大量生産 と,そ れ を可能 に した学卒者 によるも
ので あ り,そ の生産過程は,職 人的技術 家の手(カ ン.・コツ)を 全 く離れてい
た。
従来 の花モ石鹸 は新製品の発売前 は売 り切 りを 目指 し,新 製品の発売 と同時
に回収 ・返品 し,機 械練の 「ツバ メ石鹸」 と 「花王 シ ャンプー」の原料 として
再利用 した。
c価 格引 き下 げと流通網の整備
二代 は,上 記の発売計画 において新 しい花 王石鹸 の小売定価 を従来の15銭を
改 めて10銭と定めた。彼は,10銭とい う価格 が,消 費者が石鹸 に対 して躊 躇 し
ないで支払 う価格 である と考 えていたのであ る3η。 この価格 設定 によ り,小 売





















同士の競争 も激 しく,花王石鹸は生 き残 りのためのおとり商品と化した。長瀬
商会が販売区域の指定や乱売の禁止による競争の緩和を実行しなければ,信 用
37)価格 をい くらに設 定すれば生産 コス トが どれ くらいかか り量 はこれだけ売れて利益 はい くら と
い う計算 を米国の石醗で調 査 し,10セントが最 良であ るとい う結果が残 っている。当時10セン ト
610銭に相当 した。花王資料室 「石鹸の独 占価格 に関す る参考資料」 『販売部 に関す る印刷物」。
米国 の資料があるのは,10銭とい う価格 を設定す るとい うことがすで に言1画されていてその後押
しとされたのか,単 に米国を参考 にすればよい と考 えられてい たのかは明 らかでない。なお,当
時の物価 を見 ると,ラ ム ネが東京都清 涼飲料協 同組合 ・興水奔 の資.料によ ると19組年に5一一6銭,
煙草ITH本専売公社 の資料でゴールデ ン ・バ ットが37年に9銭 であ る。双方 とも週刊 朝 日編 『値
段の 明治 ・大正 ・昭和風俗 史』朝 日新聞社,1981年に所収.
38)花王資料室 「5-11.8〔1930年11月8日の議事録〕」 『販売部諸計画」。
39)佐 々木聡,前 掲論文,認 ペー ジ。
「新装花王石鹸」のブランド戦略(1)..(503)99
みおける問屋や小売店は別の供給先を探す こともで きた。い くら広告宣伝をし
てもブランド品の差別化は達成 されず,消 費者は少 しの価格差から中小 メー









上記の③,⑤ の禁止,す なわち東京 ・大阪をはじめ とする大都市広域問屋の取
引制限であ り,同時に二重帳合 も廃止された。その際取引関係 を打ち切 る代償
として,これら大問屋には補償金が支払われた。さらに,花王石鹸の売上明細
を調査,地 方別配荷表と人口とを照らし合わせて地域ごとに取引先の選定が行
われた。ここでは間接店の中から営業方針,信 用状態,過 去の成績,競 争商品
に対する種々の関係,地 理的条件 などを基準に直接店への格上げも実施された。
同時に販売]標 を設定,直 接店 ・間接店(ど ちらも卸売業者)と もに最小限.の
責任個数を 「一甲」(50ダース)と決め,そ れ以下では卸店 と認めず,定価 を
払わなければならないとし,取引サイトも決定 した。また建値,卸 値(ユ ダー
ス1円5銭),小 売値(同1円20銭)を制定 し,消費者にも広告で定価10銭を
明確にした。加えて卸売業者からなる 「花王会」を組織 して正価販売を徹底さ
せた。会の規約を守 らない会員に対しては資格の解除,商 品供給の停止 という
罰則が決められた。従来行われていた報酬券による奨励を廃止 し,代わりに1
ダース2銭 の歩引(席 入品は4銭)を 行った。1000ダース以.ヒの取引がある店
40)佐 々 木 聡,同 上論 文,29-30ペー ジ。
41)花 王 資 料 室 「発 売 計 画(5-12-21)」1販売 部 諸 計 画」。
.肇.
1⑪0(504)第160巻 第5・6号.
に関 しては,直 接店 ・間接店 ともに数量割引 を行 っだ%実 施 に先立 って,新
花王計 画発 表会が行 われ,地 方取引先 を招いて,改 良の趣 旨,販 売方法 の大綱
などを説明 した緬。
こうして卸売段 階において,販 売 区域,責 任販売個数,取 引サ イ ト,建 値 ・
卸値 ・小売値の決定をす ることで 共存共栄体制 をつ くり,ブ ラン ド戦略の徹底
が 図れ るようにし.た。.
しか し,小 売業者の再編成 までには手が届かず,小 売 向けの宣伝誌 『販売運
動』 を発行 して非価格競争 を説 くにとどま った。 この活動 は販売援助部 を通 し
て行わ れ,パ ンフ レッ ト,シ ョー ・ケース,立 て看板,の ぼ り,チ ラ シ等が小
売 店に配布 され た。
また.ヒ述 の1930年11月の協議で は,小 売定価 の徹底 の際,山 間部 な どは商品
が行 き渡 らない ことが覚悟されてい るωように,地 方への普及 は不十分 な点が
残され左。
これ らの限界はあったにせ よ,こ の ような戦略 を通 して,長 瀬商会はチ ャネ
ル ・り一 ダーへの第一歩 を踏 み出 した ので ある。
d広 告 ・宣伝 戦略
初代の頃は,新 聞その他 の広告 は全 て彼 の手 によるものであ った。第1次 大
戦頃か ら他の企業が広告のス タイルを変えたのに対 し,あ くまで 「品質本位」
を訴求す るだ けの広告を続けていたので,二 代 は新時代 の石鹸 には専 門家 を登
用 して 「表現形式 を改 め」樹た新 しい広告 を打 ち出す ことに した。 そ こで,二.
代 は自分が通 っていた本郷教会で伝道 生活 を送 り,教 会 の機 関紙 を執筆 してい
た太 田英茂 を責任者 と し,ま た,生 産部門で研 究のための学卒者 を雇用 したの
と同様,東 京美術学校の卒業生や森永製菓のパ ッケージ ・デザイナーを広告部
42)これらの取引に関する記述は,花王資料室 「新花王取引要項」『販売部関係書劇 によるもの
である,
43)花王資料室 「新花王計画発表会 プログラム」 「販売部諸計画』。




に引 き入れた。 こうして,ま ず新装花王石鹸のパ ッケー ジを選出す るため,一
流 デザ イナーに試作 を依頼 し,.コンクールを行 った。 この コ ンクールの結果,
参加者 の中で最年少の原弘の作 品を採用す るこ とが決定 した。 このデザ インが
商 品化 され る際 には,大 量 生産に備 え,.印刷専用機械 を設置 しだ%
さ らに発売 日には,新 聞 に,工 員 な どに 「新装花王石鹸発売」の旗を振 らせ
た一面広告(業 界初〉 を出 した。 この ころの広告費 には,売 上 の10%余りを投
じてい た。 さらにP&Gが,乱 売防止の ために他 社製 品 との差別化 を消費者
へ伝 達 する際 に使 っていた 「純 度99.44%」にな らって 「純度99.4%」とい う
キ ャッチ ・コピーを,あ わせて生活必需品 とい うポ ジシ ョニ ングを強調す るた
め に 「うぶ湯 の時か ら花王石鹸」 とい うコ ピーを使用 した。
46)同 上 書,95-6ペー ジ。
